










Competition, Merger and Cultural Aspect in the European Brewing Industry 




























第 1章 問題の所在：ビール産業のグローバル化･･･････････････････････････････････6 
 第１節 問題の所在 
 第 2節 2000年代における世界ビール産業 
 
第2章 1960年代のオランダ・ビール市場とハイネケン･････････････････････････････24 
 第 1節 1960年代のオランダ・ビール市場とイギリス企業の参入 
 第 2節 ハイネケンによる 1960年代のM&A 
 第 3節 外国企業の進出に対するハイネケンの企業行動 
 第 4節 ハイネケンとアムステル合併後のヨーロッパ・ビール市場 
 第 5節 小括 
 
第 3章 1960年代のデンマーク・ビール市場とカールスベア････････････････････････50 
 第 1節 1960年代のデンマーク・ビール市場 
 第 2節 カールスベアと DfBによる 1903年協定 
 第 3節 1960年代における 1903年協定の問題点 
 第 4節 1960年代におけるカールスベアの企業行動 
 第 5節 小括 
 
第 4章 ヨーロッパ・ビール産業における国際化の端緒･････････････････････････････69 
 第 1節 ハイネケン及びカールスベアの企業行動比較 









第 5章 経営史研究における文化････････････････････････････････････････････････78 
 第 1節 日本の経営史研究における文化 
 第 2節 海外の経営史研究における文化 
 第 3節 企業文化・組織文化・経営史 
 第 4節 小括 
 
第 6章 企業における「日常」の歴史･････････････････････････････････････････････94 
 第 1節 『アナール』派の「日常」・「心性」と経営史 
 第 2節 「日常」を構成する諸要素 























図表 1 世界のビール産業における上位 10社の生産量及びシェア（2014年） 
図表 2 世界のビール産業における累積集中度（CR5及び CR10） 
図表 3 2000年代における ABインベブのM&A 
図表 4 2000年代の ABインベブにおける地域別販売量（百万 hl.） 
図表 5 2000年代における SABミラーのM&A 
図表 6 2000年代の SABミラーにおける地域別販売量（百万 hl.） 
図表 7 2000年代におけるハイネケンのM&A 
図表 8 2000年代におけるカールスベアのM&A  
図表 9 2000年代のハイネケンにおける地域別販売量（百万 hl.） 
図表 10 2000年代のカールスベアにおける地域別販売量（百万 hl.） 
 
第 2章 
図表 11 1950年から 1960年までのヨーロッパにおけるビール生産（百万 hl.） 
図表 12 1960年から 1970年までのヨーロッパにおけるビール生産（百万 hl.） 
図表 13 1950年から 1970年までのヨーロッパにおける一人当たり消費量（リットル） 
図表 14 1967年のヨーロッパにおける一人当たりビール消費量（パイント） 
図表 15 1962年から 1967年のヨーロッパにおけるビール消費成長率（％） 
図表 16 アライド・ブリュワリーズの形成とオランダ進出 
図表 17 1938年から 1965年のオランダ・ビール市場における集中 
図表 18 アムステル買収後のハイネケンの組織 
図表 19 ハイネケンのビール販売量（オランダ国内での生産分, 千 hl.） 
図表 20 ユニリーバによるビール事業の展開 







図表 22 デンマークにおけるビールの生産・輸出・輸入・消費（千 hl.） 
図表 23 カールスベアとトゥボーによる国内ビールの売上比率（％） 
図表 24 1947年におけるカールスベアと DfBの国内及び輸出販売量の割合（％） 
図表 25 1957年におけるカールスベアと DfBの国内及び輸出販売量の割合（％） 
図表 26 カールスベアと DfBによる合併過程 
図表 27 合併後のカールスベアとトゥボー 
図表 28 DfBにおけるビール販売の割合（％） 
図表 29 1960年代のデンマーク・ビール市場に対する脅威とカールスベア 
 
第 4章 
図表 30 ハイネケンとカールスベアの企業行動 
図表 31 コモン・マーケット形成期のビール産業における国際化の進展 
 
第 5章 
図表 32 コールの企業活動観 
図表 33 「文化構造」あるいは「文化的諸要因」 
図表 34 経営行動を形成する 4つの要因 




















































を見ると、2014年には上位 4社だけで全体の 46.2%を占め、上位 10社では 65.8%にまで達
している（図表 1）。こうした企業集中の動きは、2000 年代において特に加速し、2002 年
のサウス・アフリカン・ブリュワリーズ（South African Breweries、以下 SABと略記）とミ
ラー・ブリューイング・カンパニー（Miller Brewing Company）の合併や、2004年のアン





















図表 1 世界のビール産業における上位 10社の生産量及びシェア（2014年） 
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Gourvish）やリチャード・ウィルソン（Richard Wilson）による 1830年から 1980年までの





ワットニー・マン・アンド・トルーマン（Watney Mann and Truman）、ウィットブレッド
（Whitbread）といういわゆるビッグ・シックスが形成されるに至った。ゴービシュとウィ
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(Cambridge: Cambridge University Press, 1994), pp.447-497：また、ヨーロッパを舞台にした醸
造企業の国際化や企業集中という点については、Gourvish, Terence R., ‘Concentration, 
Diversity and Firm Strategy in European Brewing, 1945-90’, Wilson, Richard G. and Terence R. 
Gourvish (eds), The Dynamics of the International Brewing Industry since 1800 (London: 
Routledge, 1998); Steele, Murray, ‘The European Brewing Industry’, Calori, Roland and Peter 























な特徴の一つとなっていることがわかる。2000 年から 2009 年の累積集中度を示す別のデ
ータからも、醸造産業の企業集中がこの時期かなり進んでいたことは明らかである（図表










図表 2 世界のビール産業における累積集中度（CR5及び CR10） 
















米に強い基盤を持っていたアンベブとの合併を発表した。これは、世界第 3 位と世界第 5
位の大規模ビール企業同士の合併となった。これにより形成されたインベブは、世界のビ








                                                      
6 Interbrew, Annual Report (2000), p.55. 
7 InBev, Annual Report (2004), p.42. 
8 AB InBev, Annual Report (2008), p.6. 
 12 
テンアメリカや北米をその活動地域として重視するようになり、近年では中国での販売量
も大きく伸ばしている（図表 4）。AB インベブは 2014 年時点で、バドワイザーやコロナ
（Corona）、ステラ・アルトワ、ベックス（Beck’s）やレフ（Leffe）、ヒューガルデン（Hoegaarden）


























                                                      
9 AB InBev, Annual Report (2014). 
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出典：Interbrew, Annual Report, 2000-2003; InBev, Annual Report, 2004-2007; AB InBev, Annual 
Report, 2008-2014より作成。 
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図表 4 2000年代の ABインベブにおける地域別販売量（百万 hl.） 
 
 











年の SAB によるミラーの買収であろう。SAB は、当時アンハイザー・ブッシュに次いで




2007年には、モルソン・クアーズ（Molson Coors Brewing Company）との合弁事業を行う


















                                                      
10 SABMiller, Annual Report (2003), pp.6-8. 
11 SABMiller, Annual Report (2009), p.45. 
12 SABMiller, Annual Report (2014), pp.2-3. 
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出典：South African Breweries, Annual Report, 2001-2002; SABMiller, Annual Report, 2003-2014
より作成。 
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図表 6 2000年代の SABミラーにおける地域別販売量（百万 hl.） 
 
 



































                                                      
13 Heineken N.V., Annual Report (2008); Carlsberg Group, Annual Report (2008). 
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図表 7 2000 年代におけるハイネケンのM&A 
 

































出典：Carlsberg, Annual Report, 2000-2014より作成。 
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図表 9 2000年代のハイネケンにおける地域別販売量（百万 hl.） 
 
 







図表 10 2000年代のカールスベアにおける地域別販売量（百万 hl.） 
 
 
出典：Carlsberg, Annual Report, 2001-2014より作成。 
  
 ここまで、本節では 2000年代のビール産業とその上位企業について概観してきたが、第
1 節でも述べたように、世界のビール産業では各企業が M&A を繰り返すことで、著しい
集中が進行していた。その中でも、上位 4 社はヨーロッパ企業で占められているが、第 1




































第 2章 1960年代のオランダ・ビール市場とハイネケン 
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が 80.95%にものぼった（Colen, Liesbeth and Johan F.M. Swinnen, ‘Beer-Drinking Nations: The 
Determinants of Global Beer Consumption’, Swinnen, Johan F.M. (ed.), The Economics of Beer, 
Oxford: Oxford University Press, 2011, p.131.）。 
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図表 11 1950年から 1960年までのヨーロッパにおけるビール生産（百万 hl） 
 
原出典：Statistics from CBMC/EBIC, BLRA, Deutscher Brauer-Bund. 
出典：Gourvish (1998), p.84より作成。 
 
図表 12 1960年から 1970年までのヨーロッパにおけるビール生産（百万 hl） 
 
原出典：U.N. Commodities Statistical Yearbooks (various years). 










図表 13 1950年から 1970年までのヨーロッパにおける一人当たり消費量（リットル） 
 
原出典：Statistics from CBMC/EBIC, BLRA, Deutscher Brauer-Bund. 





















                                                      
17 Corina, Maurice, ‘Europe takes to beer… and Britain’s massive breweries start cashing in on 
their size and skills’, The Times (Thursday, March 13, 1969). 
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図表 14 1967年のヨーロッパにおける一人当たりビール消費量（パイント） 
 
出典：Cornia (Thursday, March 13, 1969). 
 
図表 15 1962年から 1967年のヨーロッパにおけるビール消費成長率（%） 
 




3社が合併することで誕生したインド・クープ・テトリ ・ーアンセル（Ind Coope Tetley Ansell）
が、1962 年末にその名称を変更した企業である18。アライドはこの合併により、時価総額
で 1億 2600万ポンド、イギリスに 7万店あるパブの内の 9500店を有する、イギリス国内
で最も大規模なビール企業となった。この新しい大規模ビール企業のトップには、インド・
クープの前会長であったエドワード・トンプソン（Edward Thompson）が選ばれ、インド・














ンド・サン（Joshua Tetley & Son）を買収し成長はピークを迎えた。バーミンガム（Birmingham）
のアンセルズについても、1952 年までにニューポート（Newport）、グウェント（Gwent）、
レスタ （ーLeicester）などにある 9つの醸造所を買収した（Richmond, Lesley and Alison Turton 
(eds.), The Brewing Industry: A Guide to Historical Records, Manchester: Manchester University 
Press, 1990, p.47.）。 
19 ‘£126m. Brewery Merger’, The Times (Thursday, March 30, 1961)：1960年、E.P.テイラーは
イギリスにおいて、ホープ・アンド・アンカ （ーHope & Anchor）、ジョン・ジェフリ （ーJohn 
Jeffrey & Co）、そしてエディンバラ（Edinburgh）の大規模ビール企業であるハモンズ・ユ

























ム（Harvey Bristol Cream）を有するシャワリングス（Showerings）を 1億 800万ポンドで
買収し、ヨーロッパで最も大規模なワイン・スピリッツ事業となった25。また、シャワリ





                                                      
20 Hawkins, Kevin H. and Christopher L. Pass, The Brewing Industry (London: Heinemann, 1979), 
pp.71-72. 
21 The Monopoly Commission, Unilever Limited and Allied Breweries Limited: A Report on the 
Proposed Merger and General Observations on Mergers (Her Majesty’s Stationary Office, 1969), 
p.10. 
22 Richmond and Turton, The Brewing Industry, p.42：なお、オン・ライセンスとはパブやレス
トランなど店内での飲酒を許可する酒類販売免許であり、オフ・ライセンスは酒類販売店
やスーパーマーケットなど店内での飲酒を許可しない酒類販売免許である。 
23 バルクバレル（Bulk barrel）は、36ガロン。 
24 The Monopoly Commission, Unilever Limited and Allied Breweries Limited, p.10. 
25 Gooding, Kenneth, ‘Showerings accepts Allied Breweries’ £108m. offer’, The Financial Times 























                                                      










プにするものであると述べている（Gooding, Kenneth, ‘Allied Breweries bids £6m. for Dutch 





図表 16 アライド・ブリュワリーズの形成とオランダ進出 
出典：Richmond and Turton (1990), p.4; Gooding (Saturday, 18 May, 1968); Gooding (Saturday, 2 
December, 1967); Graham (Tuesday, August 20, 1968)より作成。 
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や、ベルギーの小規模流通企業なども所有していた（Gooding, Kenneth, ‘Allied Breweries bids 












第 2節 ハイネケンによる 1960年代のM&A 
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1961. 
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図表 17 1938年から 1965年のオランダ・ビール市場における集中 
 







しかし、このオランダ・ビール市場における競争は、1962年にデ・ペスタース（Jhr. W. de 
Pesters）をはじめとしたアムステルに不満を抱く株主たちが、ハイネケンのヴィッタート・
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年 8月 20日にアライドがドリ ・ーフーフェイザーズに対して買収提案を行うというニュー
スがオランダのビール市場を駆け巡ると、ハイネケンもこれまで通りに何もせずに事態を
見守っているわけにはいかない状態となった。 











スコル・インターナショナルは 14 ヵ国でビールの醸造を行っており、36 ヵ国でスコル・
ラガーを販売していた（The Monopoly Commission, Unilever Limited and Allied Breweries 
Limited, p.11; Wagner, Richard, ‘Skol’s plans to span the world’, The Times, Saturday, June 10, 
1967）。 




のいくつかの醸造所との合併交渉を開始していた（Gooding, ‘Allied Breweries bids £6m.’; 
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向かうにはかなり限られたものであった（Jacobs and Maas, Heineken History, p.40.）。 
56 Heineken Collection Foundation, Verslag over het boekjaar 1967-1968, p.9; Heineken Collection 
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図表 18 アムステル買収後のハイネケンの組織 
 
出典：Heineken, Verslag over het boekjaar, 1967-1968, p.2. 
                                                                                                                                                              
Foundation, Vergaderstukken, ‘Uittreksel van de afspraak’. 
58  Heineken Collection Foundation, Vers van ’t Vat, januari/februari, 1969, p.1; Heineken 
Collection Foundation, Vers van ’t Vat, oktober, 1969, pp.2-3; Heineken Collection Foundation, 
Verslag over het boekjaar 1967-1968, p.9; ‘Heineken-Amstel wordt door fusie EEG-reus’, 
Nieuwsblad van het Noorden, dinsdag, 27 augustus, 1968. 
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図表 19 ハイネケンのビール販売量（オランダ国内での生産分, 千 hl.） 
 
 
出典：Heineken, Verslag over het boekjaar 1960-1961, 1961-1962, 1962-1963, 1963-1964, 
1964-1965, 1965-1966, 1966-1967, 1967-1968, 1968-1969, 1969-1970より作成。 
 















以下 UAC と略記） によって主に展開され、ハイネケンやギネス（Guiness）、フランスの
コンパニー・フランセーズ・ドゥ・ラフリック・オキシドンタール（Compagnie Française de 
l’Afrique Occidentale、以下 CFAOと略記）と共に行われていた（図表 20）。UACのビール
事業は、1946年のナイジェリアン・ブリュワリーズ（Nigerian Breweries）の設立によって
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60 The Monopoly Commission, Unilever Limited and Allied Breweries Limited, p.4; Jacobs and 
Maas, Heineken History, p.240. 
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図表 20 ユニリーバによるビール事業の展開 
 









セ・デ・セルベサス（Compañía Hispana-Holandese de Cervezas）を設立した。この醸造所は
                                                      
61 Jacobs and Maas, Hineken History, p.242. 











 以上のように、ユニリーバは UAC を通した西アフリカでのビール事業では成功を収め
ていたものの、ヨーロッパでは思うような結果が出せない状況が続いていた。そうしたな
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図表 22 デンマークにおけるビールの生産・輸出・輸入・消費（千 hl.） 
 
原出典：Statistisike Meddelser; Statistisk Tabelværk. 














                                                      
70 さらに、イギリスのワットニー・マン（Watney Mann）はベルギーにおいて、1966年に
ジュール・デルブリイェ（ Jules Delbruyere）、1968 年にファンデンフェウヴェル
（Vandenheuvel）、1969 年にマース（Maes）と、続けて 3 つの醸造所を買収し、ベルギー
において第 3 位のビール企業となった。また、小売や卸売を行うブリュッセル（Brussels）
のシューペルマルシェ・ドゥ・ヴァン（Supermarche de Vins）の株式も取得し、供給にも
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71 Glamann, Kristof, The Carlsberg Foundation since 1970 (Copenhagen: Carlsberg, 1994), p.14. 
72 Glamann, Kristof, Vores Øl: Og Hele Verdens (Copengahen: Carlsberg, 1997), pp.28-29. 















                                                                                                                                                              
International Expansion’, Fellman, Susanna, Iversen, Martin J., Sjögren, Hans and Lars Thue (eds.), 
Creating Nordic Capitalism: The Business History of A Competitive Periphery (New York: 









た。この 2 つのカールスベアが再び統合するのは、J.C.ヤコブスンが亡くなってから 9 年
後の 1906年のことであった（Antonsen, Paul, Dahlberg, Rasmus, Iversen, Martin J., Lindén, 
Trine and Jens Simonsen, Bryggerne og de tre store udfordringer, Copenhagen: Gunbak 
Erhvervshistorie, 1999, pp.191-192; Carlsberg Group, ‘1871-1914: Old Carlsberg vs. New 
Carlsberg’, Carlsberg Group. 
http://www.carlsberggroup.com/Company/heritage/Pages/OldCarlsbergvsNewCarlsberg.aspx, 
accessed 29 November, 2015）。 
74 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, pp.371-372. 
75 DfBを構成したコペンハーゲンの 11の醸造所は、マルトランズ・ボイグーリ（Martrands 
Bryggeri）、コンス・ボイグフス（Kongens Bryghus）、ボイグーリエ・イ・ハーベックス・
エリイ（Bryggeriet i Rahbeks Allé）、ボイグーリエ・アリアンス（Bryggeriet Alliance）、ボイ
グーリエ・カストロップ（Bryggeriet Kastrup）、ボイグーリエ・スヴェンホルム（Bryggeriet 




























論がなされ始めた。ガムル・カールスベアのオー・ファン・ダ・クウル（Aa van der Kühle）
は、協定が終了する 1904年に向けて、コペンハーゲンの醸造所 3社による新しい協定を結
                                                                                                                                                              
（Antonsen et al., Bryggerne, p.191）。 
76 Glamann, Carlsbergfondet, pp.50-51. 
77 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, p.372. 
78 Antonsen et al., Bryggerne, pp.36-37. 













好ましいものではなく、1901年から 1902年においては DfBの売上がカールスベアより 3















                                                      
80 Glamann, Carlsbergfondet, p.53. 
81  Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, p.372; Hjejle, Bernt, HOF eller Tuborg: 
Konkurrence og Fusion 1895-1970 (Copenhagen: Nyt Nordisk Forlag Arnold Busck, 1983), p.23. 





年 9月 30日を期限とした 97年にもわたるものと決められ、さらにこの長期にわたる協定
が、共通の利益と投資の共有という単純な考えで運用されていたためであった83。 
 こうして、1895 年協定に続いて 1903 年に新たな協定が結ばれたが、この奇妙な協定は
当初から様々な矛盾を内包していた。例えば、ボトル詰めされたピルスナーの成功により、
利益の共有という協定の考え方にしたがって、トゥボーをはじめとする DfB は 1909 年ま




1903 年協定の重要な考え方を危険にさらすものとなった84。さらに、1916 年と 1921 年に
は、この協定に代えて合併へと進む試みもなされていた。しかし、1916年はカールスベア
の創設者である J.C.ヤコブスンの孫であり、カール・ヤコブスンの息子でもあるヴァーウ










                                                      
83 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, pp.372-373. 
84 Hjejle, HOF eller Tuborg, pp.50-51. 
85 Glamann, Carlsbergfondet, pp.81-82. 
86 例えば、1920 年代のデンマークにおいては、カールスベアのシェアが 42-44%、トゥボ
ーのシェアが 30-33%程度であり、両社を合わせるとそのシェアは 70%を超えるほどであ
った。さらに、第二次大戦後にはそれぞれの地位はより強固なものとなり、1950年までに












年から 1914年、そして 1919年には DfBがカールスベアに対して 550万 DKKを支払った
一方で、1915年から 1918年、そして 1920年から 1948年にはカールスベアが DfBに対し
て 2980万 DKKの支払いを行った。こうした状況から、両社はこの協定を継続していくこ
とに疑問を感じはじめ、特にカールスベアは DfBに対して、両社のバランスが偏らないよ











る発酵上の問題により、1951 年から 1956 年にかけて、市場シェアを 55.2%から 34.3％に
まで減少させていた。その一方で、トゥボーのシェアは 25%から 46.8%にまで上昇してい
                                                      
87 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, p.374. 




























1950 年代や 1960 年代初頭において輸出が増加し、海外市場の重要性が増した際に、大き
                                                      
89 Glamann, Carlsbergfondet, pp.88. 
90 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, p.375; Glamann, Vores Øl, p.23. 
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な問題を呈することとなった91。DfBによる輸出は、1947年には約 2万 5000hlであったも
のが 1957年には約 25万 hlへと増加し、カールスベアも 1947年の約 8万 3000hlから 1957
年には約 34万 1000hlへとその量を伸ばしていた（図表 24, 25）。さらに、1969年には両社




















                                                      
91 Iversen, Martin J. and Andrew Arnold, ‘Carlsberg: From Exporter to An Integrated Multinational 
Enterprise’, Scandinavian Brewers’ Review, vol.66 (2009), p.22. 
92 Hjejle, HOF eller Tuborg, p.87; Glamann, Vores Øl, pp.24-25. 
93 ハイネケンとウィットブレッドによるイギリスでの醸造所建設は、予想された収益があ
まりにも低かったため結局破棄され、ライセンス生産の実施に変更された（Sluyterman and 
Bouwens, Brewery, Brand, and Family, p.341）。 




図表 24 1947年におけるカールスベアと DfBの国内及び輸出販売量の割合（%） 
 
原出典：Nüchel Thomsen, Birgit, Tuborg’s Bryggerier A/S 1873-1973 (Copenhagen, 1973), and 
Carlsberg-Tuborg annual reports for the years 1945/46-1971/72. 
出典：Sadolin and Iversen (2008), p.8. 
 
図表 25 1957年におけるカールスベアと DfBの国内及び輸出販売量の割合（%） 
 
原出典：Nüchel Thomsen, Birgit, Tuborg’s Bryggerier A/S 1873-1973 (Copenhagen, 1973), and 
Carlsberg-Tuborg annual reports for the years 1945/46-1971/72. 






























                                                      
95 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, pp.375-376; Iversen, ‘Carlsberg and the Cartels’, 
p.65. 
96 Hjejle, HOF eller Tuborg, p.81. 
















第 4節 1960年代におけるカールスベアの企業行動 
 









                                                      
99 Glamann, Vores Øl, pp.23-24. 
100 この会議のメンバーは、カールスベア財団のイウウル、その後任であるブラント・レイ
バーグ（Brandt Rehberg、イウウルが交渉期間中に亡くなったため）、カールスベアのニー
ルスン、DfBのバート・ヤイル（Bernt Hjejle）、ヴィゴ・ラスムスン（Viggo J. Rasmussen）、
そしてカールスベア財団の法律顧問であり弁護士のニース・キウルビュ （ーNiels Kjølbye）、
同じく弁護士のアイギ・ミキルスン（Eigill Michelsen）であった（Glamann, Carlsbergfondet, 
pp.97-98.）。 
101 Hjejle, HOF eller Tuborg, p.109. 
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年 5 月 25 日、カールスベアと DfB の合併が正式に決定した（図表 26）。カールスベアと
DfB は、新たしく設立された持株会社（Carlsberg Bryggerierne og Tuborg Bryggerier, De 
forenede Bryggerier）の下で、それぞれが独立して事業を継続することとなった。結局、こ
の持株会社の指揮はカールスベアのニールスンが採ることが決定された（図表 27）105。 
                                                      
102 Hjejle, HOF eller Tuborg, pp.109-111. 
103 Ibid., pp.125-126. 
104 Iversen and Arnold, ‘Carlsberg: Regulation’, p.377. 
105 Glamann, Vores Øl, p.32; Carlsberg, Carlsberg Bladet, 36.årgang, nr.3, juli, 1970, pp.2-3：この
企業名はその長さから、1972年には De forenede Bryggerierに変更になった。この企業がカ
 64 















                                                                                                                                                              
ールスベア A/S（Carlsberg A/S）と名称を変更するのは、1987年になってからであった。 
 65 
図表 27 合併後のカールスベアとトゥボー 
 
出典：The Carlsberg Breweries and The Tuborg Breweries, The United Breweries, Annual Report 
















実際に、両社の総販売量に占める輸出の割合は、1967年の 27%から 1972年には 30%に上
昇した。さらに、1967年までは海外での醸造活動を全く行っていなかったが、総販売量に



















                                                      
106 Iversen, Martin J., ‘Economic Integration in Danish Business History, 1850-2000’, The Center 
for Culture, Organization, and Politics Working Paper, University of California, 2009, p.38. 
107 Sadolin, Nikolaj A. M. and Martin J. Iversen, ‘From Cohabitation to Marriage: The Background 
and Consequences of Carlsberg’s & Tuborg’s “Beer Wedding” of 1970’, Paper to the 2008 EBHA 
Conference in Bergen, Norway, p.14. 
108 Carlsberg, Carlsberg Bladet, 36.årgang, nr.4, oktober, 1970, p.2：この醸造所は、1973年 8月
から醸造を開始し、年間 100万 hlの生産能力を有していた。さらに、このノーザンプトン
の醸造所は最新技術をもっており、それがイギリスでの信用を高めることとなった
（Glamann, Vores Øl, pp.54-56.）。 
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図表 28 DfBにおけるビール販売の割合（%） 
 
原出典：Nüchel Thomsen, Birgit, Tuborg’s Bryggerier A/S 1873-1973 (Copenhagen, 1973), and 
Carlsberg-Tuborg annual reports for the years 1945/46-1971/72. 
出典：Sadolin and Iversen (2008), p.14. 
 










に向けて動き出すが、そこにはカールスベアと DfB の間で結ばれた 1903 年協定という障
壁が存在していた。 


















第 4章 ヨーロッパ・ビール産業における国際化の端緒 
 
























































































































                                                      
109 渡辺尚・作道潤編『現代ヨーロッパ経営史』有斐閣, 1996年, 313頁。 

























                                                      






内での生産についてはビール純粋令を遵守した製造を行い続けている（van Tongeren, Frank, 
‘Standards and International Trade Integration: A Historical Review of the German 


























                                                      
112 合併の心理的側面は、ガムル・カールスベアとニュー・カールスベアが 1906年に合併
する際に既に問題になっていたが、1970年のカールスベアと DfBの合併においても再び重









 「企業文化（corporate culture）」や「組織文化（organizational culture）」という概念に焦点
を当てた研究が盛んに行われてから久しい。これらの概念は、1980年代にウィリアム・オ
オウチ（William Ouchi）、トーマス・ピーターズ（Thomas Peters）やロバート・ウォータマ
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アメリカ・日本の経営風土』有斐閣，1978年。 
118 Lipartito, Kenneth J., ‘Business Culture’, in Jones, Geoffrey and Jonathan Zeitlin (eds.), The 
Oxford Handbook of Business History (Oxford: Oxford University Press, 2008). 
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第 5章 経営史研究における文化 
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図表 33 「文化構造」あるいは「文化的諸要因」 
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 86 
図表 34 経営行動を形成する 4つの要因 
 
出典：Kotter and Heskett (1996), p.6より作成。 
 
図表 35 ショーエンバーガーによる図表 34の修正 
 


























ラフィー研究（Organizational Ethnography）160という 3つの研究について検討する。 
 
3-1 写真を資料としたコーポレート・アイデンティティ研究 
 ナイは、GE 社の写真保管所に保管されている 1892 年から 1965 年までの写真161を対象
に研究し、経営と労働、生産と消費、写真技術とイデオロギーについて分析している。こ
                                                      
157 Lipartito, ‘Business Culture’, pp.619-620. 
158 ナイ『写真イメージの世界』。 


























事実として提示され得たのであった。そして、これら 4 つの見手に対して、GE 社はそれ
ぞれにとって最も満足のいく形で進歩を体現し得たというのが、本研究で分析されている
ところである163。 





















人間関係（human relationships）の 3つの中心的な価値があると指摘している166。 
 はじめに挙げた「誠実」に関してはまず、1929年に合併してユニリーバが誕生してから、
初期のユニリーバの成長を支えてきた 3人のマネジャー、つまりフランシス・ダーシー・











                                                                                                                                                              
いくつかのスローガンとトレードマーク、そしてエジソン（Thomas Edison）とスタインメ
ッツ（Charles Steinmetz）という 2 人の創設者であった（ナイ『写真イメージの世界』32
頁）。 
165 同上訳書，33頁。 
166 Jones, Renewing Unilever, pp.247-248. 


























                                                      



































                                                      





































































第 6章 企業における「日常」の歴史 
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質（collective nature）、④無意識的あるいは意識的遂行（mindlessness; effortful accomplishment）、
⑤プロセス的性質（processual nature）、⑥コンテクスト依存性、埋め込み、特殊性
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